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Resumo: Esta pesquisa tem como objetivo desenvolver novas práticas de gerenciamento do Desdobramento da 
estratégia para uma Unidade Operacional do SESI Santa Catarina para aumento de faturamento, redução de 
custos por meio de kaizens, projetos estratégicos para aumento de cobertura de mercado e desenvolvimento de 
pessoas.  Esta unidade operacional inicou sua jornada Lean em 2015 com a atividade de aprender a enxergar o 
fluxo de valor numa linha de serviços.  Para dar continuidade à transformação Lean, de forma consistente, houve 
a necessidade de gerenciar toda a jornada Lean por meio de um plano maior: o Hoshin Kanri: conectar as 
iniciativas Lean à estratégia da empresa.  Como resultado, a unidade alterou seu modelo de gestão, anteriormente 
focado nas áreas funcionais e, agora, com foco nos PDCAs voltados para o negócio.  Cada equipe fez suas 
reflexões, analisou os desafios, alinhou expecativas e traçou um plano de iniciativas para um período de 12 
meses.  Estas equipes são responsáveis por executar as estratégias da empresa por meio de planos táticos e 
operacionais em um processo chamado como catchball, conectando todos os experimentos de Hoshin por meio 
do  ciclos PDCA             
Palavras-chave: Hoshin; A3; PDCA 
 
Abstract: This article aims to develop new management practices of Operational Unit of SESI Santa Catarina, in 
order to increase revenue, cost reduction through kaizen, strategic projects for new market and development of 
people. The Lean journey started in 2015 with a value stream map and kaizens. To continue the Lean 
transformation, consistently, there was the need to manage the entire Lean journey through a master plan: the 
Hoshin KANRI was the tool to involve the employees in the Lean philosophy. This definition was the basis for 
the creation of PDCA teams, aligning the business elements to the true goals. As a result, the Operational unit 
changed its management model, previously focused on functional areas and now focusing on business. Each 
team reflected and analyzed there challenges, developed a plan initiatives for 12 months.  Each team executes the 
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company´s strategy, tactics and operational plan in a process called catchball, linking all experiments of Hoshin 
by PDCA cycles.  
Key words: Hoshin; A3; PDCA 
 
1. Introdução 
A filosofia do Pensamento Enxuto (Lean Thinking) tem como maior propósito o lucro 
numa economia de crescimento lento, seja pelo aumento de receitas provenientes de produtos 
e/ou serviços de maior qualidade, seja por meio da redução de custos por meio da eliminação 
de desperdícios.  De um lado, o aumento de receita com práticas como a qualidade assegurada 
por meio do Jidoka.  De outro, a redução de custos por meio da produção Just-In-Time (JIT) e 
flexibilidade da mão de obra, termo em japonês conhecido como Shojinka (Monden, 2015).   
Estes três fundamentos, qualidade, JIT e Shojinka, alinhadas ao desenvolvimento humano, 
permeiam toda a estrutura do pensamento Lean, e para colocá-los em prática, há um conjunto 
de ferramentas conhecidas como ferramentas Lean, cada uma com um propósito específico. 
Aplicar as ferramentas sem conexão com as necessidades de negócio e estratégia da 
empresa pode criar ganhos rápidos, mas que não se sustentam no longo prazo.  O resultado é 
um fracasso na implantação do Lean com alcances pontuais e limitados, devendo-se, entre 
outros fatores possíveis, o alinhamento e coerências das estratégias definidas. Muitas 
organizações começam sua jornada Lean por meio de metodologias de política de 
desdobramentos como o Hoshin Kanri (Akao, 1991).  
Neste contexto de estratégia Lean, este artigo tem como objetivo apresentar uma 
aplicação do desdobramento da estratégia com foco, alinhamento e sinergia utilizando um 
modelo de implementação do Hoshin na Unidade Regional (UR) do Serviço Social da 
Indústria (SESI-SC).  
A relevância do estudo é dada pelo fato das maiores dificuldades de um Planejamento 
Estratégico está na sua execução. Além de preparar as estratégias, a alta direção necessitou 
implementar um framework no qual fosse capaz de mobilizar os esforços da empresa inteira a 
executá-las.  Assim, o Hoshin pôde servir de alternativa para o desdobramento, seguindo o 
ciclo de criação de Foco, Alinhamento da estratégia com a execução, Integração da estratégia 
com a rotina e Revisão dos objetivos. 
A pesquisa está estruturada em quatro seções:  a primeira apresenta uma breve revisão 
da literatura sobre o tema em estudo.  A segunda seção apresenta o método Hoshin aplicado 
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no caso em estudo. Na terceira seção são apresentados os resultados e, por fim, as 
considerações finais.  
2. Revisão da Literatura 
Todo pensamento Lean, pautado no Sistema Toyota de Produção (STP), está voltado 
para aumento de lucro numa encomia de crescimento lento, seja por meio da qualidade 
assegurada, o que é base para o aumento de receitas, seja por meio da produção Just-In-Time 
(JIT) e flexibilização da mão de obra para a redução de custos (redução de desperdícios). 
Mondem (2015) aponta um conjunto de ferramentas para esse fim, mostrando na base, 
atividades de melhoria promovidas por pequenos grupos (kaizen).   
O pensamento Lean se propagou pelo mundo e, com ele, um conjunto de ferramentas 
com as mais diferentes finalidades (Liker e David, 2007).  Todavia, a grande questão que 
ainda permanece sem uma resposta definitiva é como os líderes empresariais devem entender 
e usar os princípios para criar valor e, com base neste valor, usar as ferramentas que mais lhe 
adequam em busca do resultado. Byrne (2014) comenta “não basta fazer Lean; é preciso ser 
Lean”.  Ainda para Byrne, uma transformação Lean bem-sucedida deve se comprometer com 
três princípios de gestão: 
 Lean é estratégia; 
 Liderar a partir de cima; 
 Transformar as pessoas. 
No que diz respeito à estratégia, Lima (2015) assinala os três pilares fundamentais para 
se atingir os resultados:  
 Missão, Visão e Valores; 
 Objetivos Estratégicos; 
 Alinhamento Organizacional.  
Todavia, um problema comum para muitas organizações é fazer com que essas 
estratégias cheguem no nível operacional, tratando-se apenas de um exercício anual e que 
depois são engavetados (Butterworth e Witcher, 2001). Mintzberg (2004) fala a respeito 
chamado da falácia em que o planejamento e ação são separados.  
Para lidar com essas dificuldades, Butterworth e Witcher (2001) propõe uma abordagem 
que ajudam a empresa no processo de implementação da estratégia baseado em 4 etapas: a) 
Foco: estabelecimento de poucos e vitais objetivos para a organização; b) Alinhamento: onde 
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o Hoshin assume a mais alta valia ao garantir o alinhamento entre estratégia e execução; c) 
Integração: integração das estratégias com a rotina e, por fim, d) a revisão do progresso.  Os 
autores denominam de ciclo FAIR, uma adaptação do ciclo PDCA, fortemente usado pelas 
empresas Lean.     
Se o Lean for a estratégia, naturalmente ele passa definir o alinhamento organizacional 
como consequência da estratégia definida, melhorando a eficiência dos processos de negócio 
e de apoio, estabelecendo uma estrutura organizacional para apoiar esses processos (fluxo 
contínuo) e definindo lideranças e suas responsabilidades. Nesta linha de raciocínio, o Lean 
passa a ser um modelo mental.  As ferramentas são importantes, mas elas sozinhas não fazem 
nada.  Devem constituir um sistema que mostram como as ferramentas se interligam para uma 
necessidade de negócio (Dennis, 2007). 
Uma das ferramentas mais importantes para se obter comprometimento de toda a 
empresa e ter o alinhamento organizacional de acordo com os princípios Lean é o 
desdobramento da estratégia ou planejamento Hoshin Kanri.  Para Byrne (2014), “é algo que 
recomendo implementar no início da sua jornada Lean”.  Na visão de Witcher e 
Butterworth (2000), o Hoshin é um plano corporativo determinando anualmente que 
contempla objetivos vitais às organizações.  Esse plano pode envolver um processo crítico 
como novas demandas de clientes, a necessidade de vencer a concorrência, ou mesmo 
melhorar as taxas de retornos dos ativos.  
Há diferentes modelos no que diz respeito à implementação do Hoshin: um dos 
primeiros modelos é o de Akao (1991) que descreve que a alta direção deve estabelecer as 
estratégicas, estabelecer um alinhamento com a gestão intermediária e operacional, num 
processo de negociação chamado de catchball.   Alinhadas as partes, as equipes operacionais 
definem e executam os planos que são monitorados por seus superiores.   
Outro modelo de implementação é de Witcher (2002) e Witcher (2003).  Aqui, o autor 
descreve a aplicação do Hoshin em empresas inglesas, mantendo coerência com o modelo de 
Akio, mas observando que a forma de implantação é diferente em cada empresa, o que resulta 
em diferentes formas de gestão.  Ainda de acordo com o autor, o ciclo PDCA do Hoshin 
começa com o A (Act) em que a alta administração estabelece os poucos e vitais objetivos da 
organização.  Campos (2009) chama de pontos vitais da organização.  
Já o modelo de Jackson (2006) estabelece sete iniciativas para o Hoshin dentro de 
empresas Lean: estratégia de longo prazo; estratégias de médio prazo; Hoshin anual; táticas, 
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atividades operacionais, kaikaku ou projetos de melhorias radicais e melhoria contínua, 
divididas em quatro equipes com diferentes horizontes de planejamento.  
Para Jackson (2006), o Hoshin é a espinha dorsal das práticas do STP, o real segredo da 
Toyota que permite integrar as atividades de um fluxo de valor dentro de uma fábrica, 
escritório ou hospital; integrar fornecedores; lançar novos produtos ou serviços; gerenciar 
programas estratégicos; gerenciar a jornada Lean pela empresa; gerenciar projetos complexos, 
entre outros motivos.  Toda essa gestão está centrada na aplicação dos ciclos PDCAs de forma 
sistemática e, portanto, todo o pensamento A3 do STP (Sobek e Smalley, 2010), integrando os 
planos e execuções por todos os níveis da organização. Por fim, Dennis (2007) apresenta uma 
sistemática para fazer acontecer: 
 Definir o norte verdadeiro. São os objetivos e metas da empresa para o próximo 
período de planejamento. (Foco); 
 Definir os elementos de negócio como rentabilidade, entrega, satisfação de clientes, 
inovação, entre outros.  Como base nestes elementos, definir os indicadores atuais e os 
necessários e apresentar o desempenho da empresa; 
 Planejar por meio do desenvolvimento de A3, com liderança para cada um deles. 
(Alinhamento); 
 Desdobrar o plano (catchball). (Integração); 
 Checar e ajustar quando necessário. (Revisão). 
Independente de a empresa ter um plano de longo prazo e políticas orçamentárias bem 
definidas, a abordagem de Dennis (2007) permite, a exemplo de outros modelos, um 
alinhamento por meio da prática de catchball, uma prática de desdobramento em que a visão 
da gerência é traduzida em atividades concretas por toda a empresa, implicando em 
“discussões francas, baseada na realidade, entre os diversos níveis da gerência e também 
dentro dos mesmos.” (Dennis, 2007). 
De acordo com Thomaz (2015), não é possível dizer qual é o melhor modelo, mas que 
esses que se diferenciam pelos detalhes da metodologia.  Assim, cabe a organização decidir 
pelo modelo que mais se adeque à sua realidade, sendo ainda possível integrar os diferentes 
aspectos de cada um e definir um modelo específico de implantação.   
Com base nesta breve fundamentação, apresenta-se a seguir um caso de estudo, 
seguindo os passos metodológicos para a implantação do Hoshin de acordo com o Modelo de 
Dennis (2007), usando o ciclo FAIR proposto por Butterworth e Witcher (2001). 
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3. O Método Hoshin Kanri nos desdobramento das estratégias da empresa em estudo 
O SESI-SC, entidade da Federação das Indústrias do Estado de Santa Catarina (FIESC), 
tem como missão promover a competitividade da indústria catarinense de forma sustentável e 
inovadora, influenciando a criação de um ambiente favorável aos negócios e ao 
desenvolvimento humano e tecnológico.  A visão é consolidar-se com a organização 
empresarial líder na promoção da competitividade da indústria catarinense. (SESI, 2016). 
O SESI-SC está presente em todo o território catarinense, distribuído em 13 Unidades 
Regionais (URs), sendo a UR SUDESTE a primeira a iniciar a jornada Lean e traçar um 
planejamento a fim de obter alinhamento e engajamento dos colaboradores com forma de 
sustentar essa jornada. Neste contexto, a seguir, apresentam-se os seis momentos que 
configuram o plano Hoshin desta UR para 2016 embasado no modelo de Dennis (2007). 
3.1.  Primeiro momento: a definição do Norte Verdadeiro 
 O grande objetivo do Hoshin na UR foi desenvolver uma espinha dorsal para as 
práticas de gerenciamento Lean envolvendo, especialmente, as atividades de melhoria 
contínua (Kaizen). Para atingir esse objetivo, foi formada uma equipe de cerca de 20 
colaboradores, juntamente com a direção, para discutir o planejamento Hoshin com base na 
visão, missão e valores do SESI-SC. Coube à equipe fazer os seguintes questionamentos: 
 Quem somos? 
 No que acreditamos? 
 Para onde estamos indo? 
 O que aprendemos?  
Os elementos comuns que podem ser identificados no Hoshin da UR a fim de gerir o 
negócio e liderar pessoas para alcançar os resultados foram: 
 Estratégia do Negócio para definir foco e alinhamento organizacional; 
 Sistema de gestão: para garantir os resultados (gestão de metas); 
 Gestão de pessoas para obter pertencimento (engajamento) das equipes; 
 Liderança para alinhar esforços. 
Na estratégia do negócio, a equipe, juntamente com a direção, estabeleceu um objetivo 
para os próximos três anos: estar entre as três melhores unidades regionais em termos de 
desempenho até 2018. No que diz respeito à missão, entregar soluções em saúde e bem-estar 
com valor percebido pela indústria. 
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Para a UR, o norte verdadeiro (aquilo que se acredita) para o ano corrente foi definido 
em quatro objetivos: 
 Mercado 
 Faturamento 
 Custos e, 
 Desenvolvimento de Pessoas.  
De acordo com esses objetivos, traçaram-se metas claras para o ano corrente a fim de 
obter o entendimento de todos, conforme figura a seguir.  Os valores monetários foram 
supridos por questão de sigilo da empresa. 
 
Figura 1 – Definição do Norte Verdadeiro 
 
3.2. Segundo momento: a definição dos Elementos de Negócio 
 Com base no Norte Verdadeiro, definiram-se os elementos de negócio, uma espécie de 
alinhamento organizacional para apoiar as metas verdadeiras.  O conjunto Missão, Visão e 
Valores, somados ao objetivo estratégico de estar entre as três melhores em PPR e este 
alinhamento organizacional formularam a estratégia de negócio da UR, seguindo os objetivos 
do Norte verdadeiro. Esses elementos tornaram-se a estratégia adotada  para o ano vigente, 
definindo o foco de como ela se posicionará frente aos clientes, concorrentes e outras URs. 
Para cada um desses elementos de negócio, foram definidas equipes de 4 a 5 
colaboradores.  O primeiro passo foi entender a situação, levantar os indicadores atuais, rever 
os processos, propor os indicadores necessários para fazer a gestão do negócio.  A Figura 2 
evidencia os elementos de negócio selecionados. 
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Figura 2 – Definição dos Elementos de Negócio 
 
Receita, Custos, Mercado e Pessoas foram a estrutura do pensamento A3 e, com seus 
respectivos indicadores e líderes, definiram os A3 de estratégia da UR. 
3.3. Terceiro momento: o alinhamento das necessidades de negócio com a estratégia. 
 O terceiro momento contemplou o alinhamento dos objetivos do plano com as 
prioridades definidas pela UR.  Essas prioridades foram desdobradas da matriz SWOT, o que 
permitiu traçar os objetivos e as necessidades e expectavivas das equipes envolvidas. Entre os 
pontos fundametais destacam-se as fraquezas como: custos não competitivos, baixa sinergia 
entre as áreas e falta de indicadores de resolutividade. As ameaças estão na retração da 
indústria, redução dos compulsórios e concorrência agressiva.   
Já os pontos fortes destacam-se a infraestrutura disponível, equipe interdisciplinar, 
desenvolvimento técnico e grande portfólio de produtos.  Para as oportunidades citam-se a 
necessidade das indústrias em melhorar a produtividade/competitividade, as normas 
regulamentadoras e ampla abrangência de mercado. 
Neste contexto, as metas do norte verdadeiro foram consideradas como alinhadas aos 
objetivos estratégicos da UR e formou-se a base para o desenvolvimento do plano usando o 
pensamento A3 para traçar táticas relevantes. 
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3.4. Quarto momento: desenvolvimento do Plano 
 O modelo mental aplicado para desenvolver o plano é apresentado na figura 3 com 
quatro etapas: conhecido o desafio, fazer análise de causa, priorizar e estabelecer um plano 
com itens fundamentais.   
 
 
 
 
 
    
 
 
 
 
Figura 3 – Modelo de A3 de Estratégia 
 
Foram desenvolvidos quatro temas de A3, conforme os elementos de negócio.  Para 
cada A3, uma equipe multidisciplinar refletiu o que aconteceu na UR sobre o tema em 
questão, o que funcionou e o que não funcionou, os obstáculos para se atingir a meta de 
negócio e o plano de ação com iniciativas priorizadas.    
Mais do que um conjunto de dados e informações analisadas, os A3 representaram um 
momento de engajamento das equipes, um senso de prioridade e comprometimento com os 
resultados. Uma mente kaizen decidida a mexer nos hábitos organizacionais em busca de 
novos desafios e processos de aprendizagem. A Figura 4 apresenta apenas o plano de 
iniciativas do negócio Receitas com subtração das metas por questões de sigilo.    
As três primeiras iniciativas do plano anterior mostram três metas financeiras: A, B e C.  
A soma dessas metas desafiadoras compõe a meta desafio maior (meta do A3 de receita).  
Além disso, a equipe listou mais duas tarefas a fim de melhorar os processos de atendimento.   
1) Quais objetivos estratégicos que 
precisamos atingir esse ano? 
2) Qual a nossa lacuna? 
1) O que fizemos neste ano que 
passou? O que funcionou?               
O que não funcionou? 
2) Aprendemos? 
1) O que nos impede de atingir a meta 
colocada? (Causas e efeito)  
1) Quais nossas medidas para atingir 
esses objetivos (o que, quem, 
quando?). Atividades em nível 
macro e priorizadas. 
1) Existe alguma questão não 
resolvida? 
2) Necessidade de ajuda? 
       TEMA do A3 
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Figura 4 – Medidas do A3 de Receita 
 
Como são atividades de médio prazo (máximo de 9 meses), essas atividades exigem 
desdobramentos, o que é mostrado no quinto momento do Hoshin a seguir.   
3.5. Quinto momento: desdobrando o Plano 
 Com o plano pronto, as assinaturas por parte das lideranças mostraram a validação de 
todos os A3.  A UR estava pronta para desdobrar suas estratégias.  Para cada iniciativa 
colocada no A3, um plano de ação mais detalhado foi desenvolvido com prazos variando de 
uma semana a noventa dias em busca de uma meta alvo (meta intermediária) em direção ao 
desafio. O plano contempla ações mais detalhadas, num prazo mais curto, apresentando o que 
deve ser feito para se atingir a meta alvo.  O caminho até a meta desafio pode ser composto de 
várias metas alvo. Para cada meta alvo, um plano de ação específico é criado apenas quando a 
meta alvo anterior tiver sido alcançada e a nova meta alvo definida.   
A Figura 5 exibe o plano de ação desdobrado para a iniciativa de aumentar o número de 
contratos em novas indústrias (novos clientes).  Pode-se observar um prazo estabelecido com 
o líder da ação até 30 de Junho de 2016 para se atingir um alvo (Alvo1).  Neste caso, foram 
planejadas ações voltadas para esta meta, criando uma equipe de forma dinâmica.  
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Iniciativa: Aumentar o número de contratos em 
novas indústrias/Meta: aumentar a receita em R$ 
XX  
Responsável: Juliano 
Objetivo/Meta do Plano: atingir uma 
receita de R$ Alvo1 até 30/06 
Tarefa Métrica Quem? Data 
de 
Início 
Data de 
Conclusão 
1. Mapear/segmentar e 
visitar o mercado para novos 
contratos  
Mapear: 500 
Redefinir: 100 
Visitar: 70 
Juliano 01/04 30/06 
2. Coordenar o fechamento 
de contratos  
R$ Alvo1 Ana  02-05 30/06 
Preparado por: Juliano Barreto 
Revisado em: 01/04 
Assinaturas:  
  
Figura 5 – Plano de Ação desdobrado 
 
A Figura 6 revela esquematicamente como é o modelo de desdobramento da UR. No 
caso, apenas uma meta alvo é mostrado, sendo criadas dinamicamente na medida em que são 
atingidas e os aprendizados realizados.   
O caminho em direção à meta alvo pode ser completamente conhecido (sem desafios e 
sem aprendizagens) ou estar além da previsibilidade, no qual há necessidade de se fazer 
previsões por parte das equipes responsáveis pelas iniciativas. Quando uma meta alvo está 
além deste limite, o caminho em direção a ela está cheio de complexidades e obstáculos.  Para 
este caso, não há o que fazer senão ir experimentando, testando e se ajustando.  
Para percorrer este caminho, a UR desenvolveu os ciclos de registros de PDCA para 
períodos semanais, definindo para cada passo (semana): o que se espera obter; o que se obteve 
com o passo que deu; reflexões e ajustes quando necessário definindo o próximo passo.   São 
os pequenos experimentos de PDCA que faz as equipes evoluírem rapidamente.   A Figura 7 
demonstra um exemplo do registro. 
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VISÃOCondição Atual
META 
DESAFIO
(METAS 
INICIATIVAS)
Direção e 
Líderes do A3
META 
ALVO
O tamanho da lacuna entre onde 
estamos e onde queremos estar num 
prazo de uma semana a 90 dias (3 
meses). ESTÁ FORA DO LIMITE DE 
PREVISIBILIDADE. DEVE LEVAR A 
PENSAR NO QUE DEVE SER FEITO E 
NÃO NO COMO FAZER.
Responsáveis 
pelas iniciativas
 
Figura 6 – Modelo de desdobramento 
 
REGISTRO DE CICLO PDCA 
Data: Meta Desafio: 
Meta Alvo: 
Passos:  O que se espera obter: O que aconteceu? O que Aprendemos? 
1. Levantar uma Lista de 
500 empresas sem 
contratos.   
.  
Ter um panorama das 
empresas da região 
Obtivemos uma lista com 
mais de 500 empresas, 
porém com informações 
incorretas que ainda devem 
ser filtradas. 
O mapeamento nos traz 
uma melhor visão para 
busca do aumento de 
contratos em novas 
indústrias.  
2. Realizar um filtro/ 
“limpeza” da lista das 
empresas levantadas. 
Ter um panorama mais 
fidedigno das empresas da 
região. 
  
Figura 7 – Ciclo de Registro de PDCA. 
 
 A exemplo do plano de ação desdobrado, os passos são planejados a cada semana, de 
forma dinâmica.  Na medida em que o “o que se espera obter” estiver fora da linha de 
previsibilidade, o campo “o que aconteceu” deve registrar situações diferentes daquelas 
planejadas.  É exatamente aí que acontecem os aprendizados e é aí que as equipes devem se 
ajustar e definir o próximo passo com base naquilo que alcançou a aprendeu com o passo 
anterior.   
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3.6. Sexto momento: monitorando o Plano 
 A Figura 8 revela o modelo de desdobramento e monitoramento da UR com três níveis 
hierárquicos: corporativo, envolvendo direção e líderes dos A3 (frequência quinzenal); 
reunião das equipes de A3, envolvendo o líder do A3 e sua equipe (frequência semanal, um 
dia da semana antes da reunião corporativa); e os grupos de Kaizens (responsáveis pelos 
planos de ação e ciclos de registros de PDCA).    
Corporativa:                  
reunião de verificação:
Quinzenal: dd
P
DC
A
A3:  reunião de verificação:
Todas às dd-1
PDCA: reunião 
de verificação:
Todas às dd-2.
P
DC
A
P
DC
A
Com base na META DESAFIO (quadro 
de desempenho):
1. Qual é a meta alvo agora?
2. Qual é a condição atual?
3. Quais obstáculos estão impedindo você 
de atingir a meta Alvo? Qual deles você 
está enfrentando agora?
4. Qual é seu próximo passo (experimento 
PDCA? Com base no plano de ação 
desdobrado e registros de PDCA:
1. Qual foi nosso último passo do 
PDCA?
2. O que era planejado obter?
3. O que obtivemos?
4. O que aprendemos?
5. Qual será nosso próximo passo e 
o que se espera obter dele?
Com base nos registros de PDCA:
1. Qual resultado o passo anterior 
do PDCA?
2. O que aprendemos?
3. Qual será nosso próximo passo e 
o que se espera obter dele?
 
Figura 8 – Modelo de Desdobramento/monitoramento da UR. 
 
 Para monitorar todo o plano, a UR adotou uma gestão visual que reúne tudo num 
quadro, para cada elemento de negócio com indica a figura 9.  O modelo apresenta, além do 
tema, o líder do negócio, a meta desafio, o A3 de negócio, o(s) indicador (es) de desempenho 
da equipe, os planos de ação em andamento e os fechados, além dos registros de ciclo de 
PDCA e comentários e/ou obstáculos encontrados durante os ciclos PDCAs.  
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Tema: elemento de negócio Líder: Meta :  Desafio traçado no A3 Mãe
A3 Mãe Planos de Ação em 
Andamento
Registros de 
PDCA
Obstáculos
Nosso Indicador
Assinaturas:
Autor/Data:  Paulo Versão V1
Lacunas e Metas
Reflexões de Atividades Passadas
Atividade Avaliação Resultados
Compras de 
insumos em SP
Ponto Crítico:  estoque em 
excesso; 
Perdas de insumos
Novos Produtos Sem progresso real.
Apagadores de incêndio. 
Informações Antes da crise Depois da crise 2016
Vendas (unidades) 50/dia 25/dia 50/dia
Preço médio R$ 10,00 R$ 10,00 R$ 12,00
Vendas em reais R$ 500,00/dia R$ 250,00/dia R$ 600,00
Custos (materiais, 
empregados, 
facilidades, 
conversão)
R$ 450,00/dia R$ 250,00/dia 
(redução de 
empregados e 
conversão)
R$ 300,00 
(considerando 
apenas os custos da 
inflação)
Lucro R$  50,00/dia (R$  0,00) R$ 300,00
Receita: novos produtos e serviços não atendem;
Custo de estoques e Horas extras não foram 
reduzidos.
Para aumentar a rentabilidade, temos que:
1. atacar os custos (desperdícios);
2. Precisamos engajar as equipes e implantar os 5S
Não podemos aumentar muito nossas vendas.  Assim, 
teremos sérios problemas se não reduzirmos os custos  
Análise
Plano de Ação para este ano
Objetivos/ metas Atividades/Responsáveis J F M .
A. Melhorar os 
produtos para 
o MKT.
Metas:
Vendas de R$ 
108.000,00
1.Conectar produção, 
desenvolvimento e MKT (comitê 
de análise) (Sr. Pereira)
2.Implementar gerenciamento
visual (Paulo)
3.Desenvolver padrões de 
produtividade (Paulo)
B. Padrão de 
desperdícios
Meta:  R$ 9 mil
Estoque: reduzir de 
7 dias para 1 dia          
(R$ 250,00 dia)
1. Trocar de Fornecedor 
(Sandra): compras diárias
2. Vender dois freezers (Paulo)
Não qualidade 0% 
(R$ 0,00)
1. Eventos kaizen na satisfação 
de clientes (Sandra)
Horas Extras 30% 
(R$ 50,00)
1. Eventos kaizens direcionados 
para reduzir instabilidade nas 
máquinas (Joana)
1. Reuniões de semanais de acompanhamento;
2. As instalações não serão alteradas (sem investimentos)
3. As vendas podem ser menores nos 3 primeiros meses.
Acompanhamentos/Questões não resolvidas
R$ 0,00
R$ 20.000,00
R$ 40.000,00
R$ 60.000,00
R$ 80.000,00
R$ 100.000,00
R$ 120.000,00
R$ 140.000,00
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Rentabilidade Acumulada
Acumulado Planejado Acumulado Realizado
Plano de Ação: troca de fornecedor:  meta: reduzir 
os estoques de 7 para 1 dia.  
Tarefa Métrica Resp Data
1. Relançar o 
Programa Forte 
Parceria:
1 fornecedor Sandra Xxxx
2. Trocar de 
Fornecedor:
Estoque de 1 
dia
Conforme 
programado
Sandra Xxxx
3. validar...... .... ... ...
Plano de Ação: troc  de fornecedor:  meta: reduzir 
os estoques de 7 para 1 dia.  
Tarefa Métrica Resp Data
1. Relançar o 
Programa Forte 
Parceria:
1 fornecedor Sandra Xxxx
2. Trocar de 
Fornecedor:
Estoque de 1 
dia
Conforme 
programado
Sandra Xxxx
3. validar...... .... ... ...
Plano de Ação: troca de fornecedor:  meta: reduzir 
os estoques de 7 para 1 dia.  
Tarefa Métrica Resp Data
1. Relançar o 
Programa Forte 
Parceria:
1 fornecedor Sandra Xxxx
2. Trocar de 
Fornecedor:
Estoque de 1 
dia
Conforme 
programado
Sandra Xxxx
3. validar...... .... ... ...
Passos O que se espera O que aconteceu O que aprendemos
1. Fazer material de lançamento Aprovação junto  ao 
sr. Pereira
.... .....
2. .... .... .... ....
Colocar obstáculos para se 
atingir a meta alvo. O que 
estão fazendo para lidar com 
os obstáculos
Planos de Ação 
Concluídos
Registros de PDCA 
Concluídos
Passos O que se espera O que aconteceu O que aprendemos
1. Fazer material de lançamento Aprovação junto  ao 
sr. Pereira
.... .....
2. .... .... .... ....
Passos O que se espera O que aconteceu O que aprendemos
1. Fazer material de lançamento Aprovação junto  ao 
sr. Pereira
.... .....
2. .... .... .... ....
Indicador 
Atualizado
 
Figura 9 – Modelo de Gestão Visual da UR. 
 
 Este modelo de gestão ajuda as equipes a monitorarem seus planos e a corrigir desvios 
em busca das metas traçadas, a aplicar o método PDCA, refletir e aprender com os passos 
dados.   
4.  Resultados encontrados 
Não há dúvidas das inúmeras contribuições da ferramenta Hoshin para a unidade do 
SESI analisada.  Todavia, na visão da direção e de seus colaboradores, a grande contribuição 
está no desdobramento do plano orçamentário da unidade, ajudando a focar naquilo que é 
realmente importante para o ano vigente.  A principal mudança aqui foi que, se antes o 
desdobramento era feito por área (coordenação funcional), com o Hoshin, o desdobramento 
deu-se por elemento de negócio (Receita, Custo, Mercado e Pessoas), independente das áreas 
em questão e com lideranças mais voltadas para processos.   
Pode-se afirmar que ocorreu uma mudança na forma de fazer gestão na unidade com o 
desdobramento sistemático e científico de se atingir as metas colocadas e avançar rumo ao 
norte verdadeiro da unidade. Se antes do Hoshin o normal eram opiniões e planos de ação 
para se atingir as metas, virou para “o que precisamos fazer” com foco em alvos bem 
definidos, com supervisão padronizada da direção. 
Como é um plano em andamento, resultados da última reunião padronizada das 
lideranças mostram alguns desafios ainda para este ano: 
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  O A3 de estratégia de Receita está com 97,4% da meta estabelecida para o período.  
Entre as iniciativas, aumentar o contrato com novas indústrias tem se tornado um 
desafio para a unidade, dada as dificuldades de agendamento junto às empresas.  O 
gráfico a seguir apresenta a evolução do indicador Receita homem-hora. A meta 
definida é de R$ 35,38.   
R$22,39 R$21,73 R$22,38 
R$24,60 
R$27,31 
R$36,07 R$36,58 R$36,21
 R$-
 R$5,00
 R$10,00
 R$15,00
 R$20,00
 R$25,00
 R$30,00
 R$35,00
 R$40,00
Receita Hora  Homem
 
Figura 10 – Evolução Receita Homem Hora. 
 
 No A3 de estratégia sobre Custos, o resultado está acima da meta (4%).  Sobre o 
aprendizado até o momento, remete-se ao maior custo devido ao aumento da folha, 
custos de manutenção, logística e estoques.   A própria direção tem assumido papel de 
liderança na gestão da logística, dado os desafios aqui encontrados;   
 O A3 de Estratégia de Mercado já atingiu 70% da meta de cobertura de mercado. 
Comparado com o ano de 2015, isso significa um salto de 13%.    A figura 10 
apresenta o andamento das iniciativas estratégicas até o momento.  A grande 
preocupação está na iniciativa de realização de eventos.  A unidade ainda precisa de 2 
novos eventos no período considerado. 
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TAREFAS 04 05 06 07 08 09 10 11 12 Aval. Comentários
1. Priorizar, definir estratégias de 
mercado da região e prospectar
A prospecção-processo 
continuo- segmentos 
escolhidos
2. Levantar as indústrias atendidas 
(terceiras) nos contratos vigentes
Esta ação contribui com 16 
CNPJ diferentes
3. Realizar eventos em regiões (meta: 4 
eventos fora da região metropolitana)
Dois eventos realizado com 
104 CNPJ novos atendidos
4. Credenciar profissionais para 
aumentar a capilaridade (Santo Amaro 
da Imperatriz; Rancho Queimado; 
Tijucas; Garopaba)
Estamos avaliando o 
impacto do credenciamento 
na sustentabilidade do 
negocio
Bom
Razoável
FracoPlanejado
Realizado
 
Figura 11 – Acompanhamento dos resultados do A3 de Mercado 
 
 No que diz respeito ao A3 de Estratégia de Pessoas, o objetivo é criar um novo 
indicador chamado de Pertencimento, além desenvolver ações de comunicação e 
integração nas reuniões institucionais das áreas.  Para o período considerado, a equipe 
realizou um levantamento de informações junto com os colaboradores para verificar 
como o trabalho de cada um impacta ou contribui na missão e visão do SESI e, com 
base nos resultados, promover melhorias, especialmente nas formas de comunicação.  
O grande desafio do grupo está em definir o que é Pertencimento, envolvendo fatores 
como: apropriação (quem se apropria, cuida), comprometimento com as metas, 
prioridades e mente kaizen. Para esta definição mais completa, a equipe levantou 
dados de clima organizacional e está promovendo debates e estudos a respeito do tema 
em questão.  Ainda não se definiu uma forma de cálculo e análise do indicador de 
Pertencimento, tratando de um desafio para o A3 em questão. 
Pode-se afirmar que a grande contribuição do Hoshin, além da definição do norte 
verdadeiro, está especialmente nas estratégias de desdobramento por meio da definição de 
situações alvo (conhecidos na UR como acampamentos) em direção à meta estratégica 
(desafio), todos administrados por meio de uma gestão visual (sala Obeya) que ajuda no 
comando e controle de todas as iniciativas do Hoshin da UR.     
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5. Considerações Finais 
De um modo geral, empresas com estratégias de negócio bem definidas estão apoiadas 
em três pilares fundamentais: a missão, visão e valores; os objetivos estratégicos e o 
alinhamento organizacional.  Esses três elementos focam no resultado final.   
 Embora a estratégia possa redefinir o negócio de forma integral, seu desafio está na 
execução dessas estratégias.  Neste norte, o Hoshin pode ser uma parte preponderante nos 
desdobramentos deste plano.  A visão é uma grande meta norteadora, mas longe demais para 
definir o que precisa ser feito.  O Hoshin permite, não somente desdobrar as metas 
estratégicas, como repensar os recursos (infraestrutura e pessoas) a fim de obter alinhamento 
organizacional.  O Hoshin aproxima a visão estratégica da empresa à sua operação. Neste 
contexto, a pesquisa realizada revela aspectos importantes que podem ser destacados: 
 O ciclo PDCA pode ser adaptado para o ciclo FAIR (planejamento anual do Hoshin) 
em que o Foco corresponde à etapa A (Ação), momento da alta administração rever o 
planejamento passado e formular novas prioridades estratégicas para o ano seguinte.  
O Alinhamento corresponde à etapa P (Planejamento). Os planos são criados e 
desdobrados por meio do catchball.  A Integração corresponde à etapa D (fazer), ou 
seja, os planos de ação são executados seguindo o ciclo PDCA e acompanhados por 
meio da uma gestão visual.  Por fim, a Revisão corresponde à etapa C (verificação) do 
ciclo PDCA, tratando-se da revisão do ciclo anual do Hoshin; 
 Conforme referido nas referências, o processo de catchball se constituiu na verdadeira 
integração dos colaboradores da empresa.  O modelo apresentado no SESI constituem 
apenas dois níveis de hierarquia: a equipe de Hoshin formada pela direção e líderes 
dos A3 e as equipes operacionais, responsáveis pela execução dos planos; 
 O Hoshin Kanri representou uma resposta à falácia do planejamento estratégico em 
que se coloca a separação entre planejamento e operação.  O senso de apropriação das 
estratégias apoderou-se das equipes formadas; 
 Quanto às dificuldades, refere-se, especialmente, a falta de padronização por parte dos 
líderes no acompanhamento em períodos de ciclos curtos de PDCA.  Trata-se de um 
aprendizado observado pela direção que, quanto mais giro do PDCA tiver, mais 
flexível e rápida será a empresa às necessidades de mercado e de negócio. 
 Outra dificuldade é que as metas ainda não estão atreladas diretamente à avaliação de 
desempenho dos colaboradores. A UR tem um plano orçamentário bem definido pelo 
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departamento regional em que as participações de resultado são baseadas nesse plano.  
As metas do Hoshin constitui um desafio a mais para a UR.   
Por fim, uma reflexão que se faz é eu o Hoshin Kanri pode sustentar o Planejamento de 
médio e longo prazo, envolvendo colaboradores em busca de melhores desempenho.  Permite 
um planejamento participativo com base em poucos e vitais objetivos para uma organização.   
A implementação do Hoshin Kanri na empresa permitiu confirmar o valor de uma boa 
estratégia e de um bom desdobramento, fazendo a unidade alcançar seus resultados orçados 
para o ano, além impulsionar a unidade para o ano seguinte. 
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